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von deren autonomer ,,Marktbearbeitung™ zu bestimmen. Zum anderen miissen Vernet-
zungen in der Lehre und in der Forschung ermoglicht und gefordert werden. Dies gelingt
umso leichter, je eindeutiger die Gesamtuniversitit auf bestimmte Themenfelder, Metho-
den oder Orientierungen hin fokussiert ist. Dies diirfte aber bei den typischen, grofien
offentlichen Universitidten nicht der Fall sein. Privaten Hochschulen fillt eine solche Fo-
kussierung offenbar leichter, wie etwa das Beispiel der Universitidt Witten-Herdecke zeigt,
die anthroposophisch orientiert ist.

Im Unternehmensmanagement wird die Eliminierung von Geschiftsfeldern als strate-
gische Option betrachtet. Geschiftsfelder konnen aufgelost oder verkauft werden, wenn
sie in einem anderen Unternehmen einen hoheren Wertbeitrag erzielen. Grundsitzlich be-
steht auch fiir eine Universitit die Moglichkeit, ihr ,,Portfolio” zu bereinigen. In Bezug
auf einzelne Féacher wurde dies in der Vergangenheit auch bereits bewiltigt. Auch Fakul-
tatsstrukturen wurden in vielen Universitdten in der Vergangenheit schon angepasst. Diese
Handlungsmoglichkeiten werden kiinftig sicher an Bedeutung gewinnen, wobei der Ver-
kauf oder die Ubertragung von Geschiftseinheiten an andere Anbieter kaum vorstellbar
ist. Hier wird das jeweilige Wissenschaftsministerium de facto das letzte Wort haben.

Universititen definieren sich {iber ihren Standort. Sie griinden keine Filialen und Toch-
tergesellschaften an anderen Orten und verlagern ihren Sitz nicht. Damit fehlt ihnen offen-
kundig ein wesentlicher Handlungsparameter, den Unternehmen haben. Anderseits kann
diese geografische Immobilitit auch zu Wettbewerbsvorteilen fithren, wenn der Standort
besonders gute Voraussetzungen fiir Lehre und Forschung bietet. Fiir die Universitéts-
dienstleistung ,,akademische Ausbildung* kann hierbei die Attraktivitit des Standortes
in Bezug auf Lebensqualitidt wihrend des Studiums, aber auch in Bezug auf berufliche
Moglichkeiten im Anschluss an das Studium ein spezifischer Vorteil sein, der insoweit
eine Differenzierung der Universitdt ermoglicht, als es wahrnehmbare und fiir Studie-
rende wichtige Standortunterschiede tatsdchlich gibt. Hinsichtlich der Forschungsleistun-
gen werden Standortgegebenheiten eher fiir einzelne Wissenschaftsgebiete prigend sein.
Potenzial- und Prozessvorteile konnten sich hierbei aus der Nihe zu anderen Hochschu-
len und Forschungseinrichtungen ergeben, Ergebnisvorteile insbesondere, wenn konkrete
Forschungsauftrige vor Ort vergeben werden. Da Wissenschaftler aber mobil und kom-
munikativ vernetzt sind und Spitzenforschung im globalen Rahmen im Wettbewerb steht,
diirften Standortspezifika fiir die Gesamtuniversitit eher in der Lehre eine strategische
Rolle spielen.

Bei diversifizierten Unternehmen steht hidufig die Marke im Mittelpunkt strategischer
Unternehmen; geldufige Beispiele sind hier Henkel und Sony. Ganz unabhiéngig davon,
dass in solchen Unternehmen mehrere Marken nebeneinander bestehen konnen, existiert
eine Dachmarke, die aus den verschiedenen Geschiftsfeldern heraus aufgeladen wird und
umgekehrt fiir diese von strategischem Wert ist. Universititen betreiben bislang keine
aktive Markenpolitik. Vielmehr wird von Reputation gesprochen, die man sich verdient,
jedoch nicht selbst zielgerichtet aufgebaut hat. Erste Schritte fiihren aber dazu, Eigen- und
Fremdbild zu vergleichen und das vielschichtige Konstrukt der Reputation differenzierter
zu betrachten. Die Moglichkeiten und Probleme universitdarer Markenpolitik konnen hier
nicht diskutiert werden — dies wire Thema fiir einen eigenen Beitrag. Offenkundig scheint
aber, dass auch in diesem Kontext die Ubertragung betriebswirtschaftlicher Erkenntnisse
auf Universitédten zur Positionierung im Wettbewerb beitragen kann.
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wird. Jedem Wissenschaftler werden hierzu aus seinem Fach parallele Beispiele einfallen.
In der Forschung etablieren sich ,,Mainstreams*, die letztlich Paradigmen formulieren, aus
denen auszubrechen schwerfillt. Auch in der Lehre etablieren sich Standardcurricula und
-methoden — gerade in Zeiten der Akkreditierung durch Agenturen —, die sich an Bench-
marks orientieren (miissen). Standards haben offenbar viele, auch 6konomisch zu inter-
pretierende Vorteile, indem sie Kaufentscheidungen — in der Wirtschaftspraxis wie in den
,,Universititsmirkten* — erleichtern, da die Qualitdtsunsicherheit reduziert wird. Dies ist
gerade bei Dienstleistungen wichtig, deren Qualitit ja vorab nicht ,,ins Auge genommen*
werden kann. Ferner werden durch Standards Schnittstellenprobleme reduziert. Dies gilt
auch in den Leistungsprozessen von Forschung und Lehre, da hier durch Standards Ver-
gleichbarkeit und Kompatibilitit gefordert werden.

Nun wird es einem Fach oder einer Fakultit nur in seltenen Ausnahmefillen gelingen,
von sich aus in Forschung und Lehre Standards zu setzen. Gerade in der Forschung sind
Abnehmer ja auch Konkurrenten, wodurch die Transparenz im Markt hoch ist. Gerade
dies schafft aber umgekehrt auch Moglichkeiten fiir ein kooperatives Vorgehen. Ferner
bestehen andere, vielfiltige Differenzierungsmoglichkeiten, die vielleicht nicht insgesamt
eine Beeinflussung der Forschungs- und Lehrtitigkeiten an anderen Standorten zum Ge-
genstand haben, sondern eher eine Positionierung im ,,Mainstream* beinhalten. Neben der
ohne Zweifel ganz wesentlichen Differenzierung iiber Inhalte oder Methoden konnen sich
hierbei spezifische Vernetzungen auswirken, wobei auf der Fakultitsebene vorrangig an
Vernetzungen mit Abnehmern zu denken ist. So zeichnen sich héufig ingenieurwissen-
schaftliche Fakultiten durch intensive Vernetzungen mit der Industrie aus, und zwar in
der Forschung wie in der Lehre. Solche Netzwerke entstehen im Zeitablauf; sie sind inso-
fern nicht leicht von Konkurrenten zu replizieren. Vernetzungen konnen letztlich fiir alle
akademischen Disziplinen im Sinne von Differenzierung nutzbar gemacht werden. Vor-
aussetzung ist dafiir offensichtlich, dass die Vernetzung als Strategieelement begriffen und
entsprechend fokussiert betrieben wird. Wesentlich sind auch Vernetzungen innerhalb der
Universitdt. Die Aufgabe, diese zu strukturieren und zu steuern, kdme im betriebswirt-
schaftlichen Verstidndnis der Unternehmensleitung — hier also der Universititsleitung —
zu.

Ubertragung auf Universitiiten

Auf den ersten Blick erscheint eine Universitit mit ihren verschiedenen Fakultiten und F-
chern durchaus vergleichbar mit einem diversifizierten Unternehmen, das in verschiedenen
strategischen Geschiftsfeldern titig ist. Strategische Geschiftsfelder sind dabei Kunden-
gruppen-Produkt-Kombinationen, die eine eigenstindige Marktbearbeitung erfordern und
damit zugleich eine eigenstindige Marktverantwortung bedingen. Genauso lassen sich — in
starker Vereinfachung — Fakultiten mit ihren unterschiedlichen ,,Zielgruppen®, Lehr- und
Forschungskonzeptionen und Traditionen verstehen. Allerdings haben die Fakultiten ver-
mutlich eine hohere Autonomie als die Geschiiftsfelder eines Unternehmens; dies konnte
die Betonung inkrementaler Strategieelemente erfordern.

In der Wirtschaft kommt es der von der Unternehmensleitung formulierten Unterneh-
mensstrategie zu, das Gesamtunternehmen zu strukturieren und zu steuern. In der Un-
ternehmensstrategie wird definiert, wie die Geschiftsfelder abgegrenzt werden und — vor
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Wesentliche Parameter bei der Marktentwicklung sind dabei — Produkt-, Prozess- und in-
stitutionelle Innovationen — sowie das frithzeitige Setzen von Marktstandards.

Ein innerhalb der ressourcenorientierten Ansitze hiufig angefiihrtes Konzept ist der
.Kernkompetenzenansatz*. Versteht man unter Kompetenzen ganz allgemein Ressourcen-
biindel, so sind Kernkompetenzen distinktive Ressourcenbiindel. Damit weisen Kernkom-
petenzen die oben angefiihrten Merkmale distinktiver Ressourcen auf, die jedoch weniger
auf einzelne Ressourcen als Elemente der Kernkompetenz zuriickgefiihrt werden konnen,
sondern sich aus der Art und Weise ergeben, wie diese Ressourcen miteinander verkniipft
sind und bei der Leistungserstellung interagieren. Kernkompetenzen zeichnen sich also
dadurch aus, dass sie eine Vielzahl individueller Fihigkeiten auf eine unternehmensspezi-
fische und speziellen Kundennutzen stiftende Weise integrieren. Kernkompetenzen konnen
sich funktional auf Produkteigenschaften, aber ebenso auf den Marktzugang — etwa Ver-
triebskraft oder Marke — und die Unternehmensfiithrung — etwa Fiihrungsstil oder Mana-
gement — beziehen. Deutlich ist, dass Kernkompetenzen Leistungspotenziale abbilden, die
es fiir Wettbewerbsvorteile zu nutzen gilt. Konzentration auf die Kernkompetenzen heif3t
damit — im Sinne des Resource-based View — gerade nicht zwangsldufig Bereinigung des
Produktangebotes, sondern Ausrichtung des Produktangebotes an den besonderen Fihig-
keiten.

Ubertragung auf Fakultiten und Ficher

Versucht man, die Strategieparameter, die im Marked-based View und im Resource-based
View als Quellen fiir Wettbewerbsvorteile benannt werden, explorativ — d. h. ohne jene
vertiefende Diskussion, die in der Betriebswirtschaftslehre an dieser Stelle weit vorange-
trieben ist — auf den universitdren Kontext zu iibertragen, liegt es nahe, bei der ,,Geschéfts-
feldebene* zu beginnen, da dort die unmittelbaren ,Marktofferten unterbreitet werden.
Diese wiire die Ebene der Fakultiiten oder — bei in sich heterogenen Fakultiten — die Ebene
der Fécher.

Die von Porter formulierte Kostenfiihrerschaftsstrategie erscheint weder im Markt fiir
universitire Ausbildung noch im Markt fiir Forschungsergebnisse umsetzbar zu sein. Aus
den zur Verfiigung gestellten Mitteln — seien sie auf der finanziellen Ebene oder auf der
Ebene von Personen und Sachmitteln gemessen — Leistungen von durchschnittlicher Qua-
litdt zu produzieren und dafiir — vom Ministerium — ein durchschnittliches Entgelt zu erhal-
ten, unterstiitzt keines der genannten Universititsziele. Im Bereich der Forschung lassen
sich so weder Reputation verdienen noch Drittmittel einwerben. Im Bereich der Ausbil-
dung wiirden hier Fachhochschulen unaufholbare Vorteile haben, da sie ihre Ressourcen
fast ausschlieBlich auf die Lehre lenken konnen — Forschungsbeziige in der Lehre erschei-
nen bei einem auf Durchschnittlichkeit zielenden Ausbildungsprogramm entbehrlich.

Es konnen mithin nur Differenzierungsstrategien erwogen werden. Differenzierungs-
merkmale konnen hierbei auf so vielen verschiedenen Ebenen liegen, wie es fiir die jewei-
ligen Abnehmer wahrnehmbare und wichtige Merkmale von universitdrer Ausbildung und
von Forschungsergebnissen gibt. Im Bereich der Ausbildung konnen hier die erworbenen
Qualifikationen in fachinhaltlicher, methodischer oder sozialer Hinsicht, die Studiendauer
bzw. -organisation, der Standort usw. zum Gegenstand der Strategieformulierung gemacht
werden. Ebenso konnen in der Forschung Inhalte und Methoden, aber auch Standort usw.
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betriebswirtschaftlichen Literatur existiert eine Vielzahl von Diskussionsbeitrigen zum
Verhiltnis beider Ansitze zueinander.® Diese Diskussion soll hier nicht aufgegriffen wer-
den. Vielmehr sollen beide Denkmuster (nur) als Ansatzpunkte dafiir verstanden werden,
die inhaltliche Ebene von Universitits- und Fakultitsstrategien explorativ zu erschlief3en.

Market-based View

Im marktorientierten Strategiemodell muss sich das Unternehmen fiir eine strategische
Positionierung in seinen Mirkten entscheiden. Im Konzept von Porter erfordert diese Ent-
scheidung in jedem Geschiiftsfeld die Auswahl eines einzigen Strategietyps, weil die Kom-
bination unterschiedlicher Strategieelemente wegen unvereinbarer Fithrungserfordernisse
nicht moglich ist. In Porters Konzept werden in diesem Sinne unterschieden die Strategie
der Kostenfiihrerschaft, die Differenzierungsstrategie und die Nischenstrategie mit Kos-
ten- oder Differenzierungsschwerpunkt.

Wettbewerbsvorteil
Wettbewerbsfeld — = =
niedrigste Kosten Differenzierung
. (1) Strategie der (2) Differenzierungs-
WEES SR Kostenflihrerschaft strategie
(3) Konzentrations-(Nischen-)Strategie
enges Segment (3a) mit Kostenschwerpunkt | (3b) mit Differenzierungs-
schwerpunkt

Abb. 2: Generische Strategien nach Porter (1°1999)

Kostenfiihrer einer Branche ist das Unternehmen, das denen der Konkurrenten aus Ab-
nehmereinschitzung gleichwertige oder zumindest annihernd gleichwertige Produkte an-
bietet, dabei aber die niedrigsten Kosten hat. Der Kostenfiihrer kann mithin tiberdurch-
schnittliche Gewinne aus der Differenz zwischen dem durchschnittlichen Marktpreis und
seinen niedrigsten Kosten kumulieren. Kostenfiihrerschaft wird z. B. durch technologi-
sche Uberlegenheit oder durch Economies of Scale, Lernkurveneffekte oder Economies of
Scope in Verbindung mit einem hohen Marktanteil erreicht.

Die Differenzierungsstrategie setzt daran an, sich vom Angebot des Branchendurch-
schnitts insoweit abzusetzen, dass den Abnehmern in von ihnen wahrnehmbaren und fiir
sie wichtigen Eigenschaften spezielle Nutzenvorteile offeriert werden. Den speziellen Nut-
zen aus dem Angebot des Unternehmens honorieren die Abnehmer in Form von iiber dem
Branchendurchschnitt liegenden Preisen. Uberdurchschnittliche Gewinne werden bei die-
ser Strategie dementsprechend dann erzielt, wenn der fiir die Differenzierung notwendige
Mehraufwand unter dem erzielbaren Mehrpreis liegt. Differenzierungsmerkmale miissen
hierbei nicht nur die Eigenschaften des angebotenen Produktes im engeren Sinne sein, sie
konnen z. B. auch im Vertriebssystem, im Service oder im Image generiert werden. Von
daher ist in einer Branche fiir so viele Differenzierungsstrategie betreibende Unternehmen
Platz, wie es fiir die Abnehmer wichtige Produkteigenschaften gibt.

Die Konzentrationsstrategie setzt an der Tatsache an, dass es in jedem Markt einzelne
Segmente gibt, die sich so vom Gesamtmarkt unterscheiden, dass ein Unternehmen, das sie
ausschlieBlich bedient, Vorteile gegeniiber den Unternehmen hat, die dieses Segment als

8 Vgl. Borner (2000: 817ff.).
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den Weg zu deren ErschlieBung und dauerhafter Sicherung aufzeigen sollen.! Solcher-
malen verstandene Strategien dienen der Operationalisierung der konstitutiven Unterneh-
mensziele und zur Kanalisierung von nach- und untergeordneten Teilentscheidungen. Sie
gewihrleisten dabei bzw. damit Flexibilitdt und Dezentralitit, weil die Strategie keine De-
tailvorgaben beinhaltet. Insoweit wird auch der bei Planungsprozessen unausweichlichen
Unsicherheit Rechnung getragen. Dariiber hinaus dienen Strategien dazu, die Stakeholder
des Unternehmens — Kunden, Mitarbeiter, Gesellschafter usw. — zu attrahieren, zu moti-
vieren und an das Unternehmen zu binden.

Da Erfolgspotenziale im konkurrenzwirtschaftlichen System immer zwischen Wettbe-
werbern umstritten sind, kommt den Strategien zudem notwendig die Funktion zu, Wett-
bewerbsvorteile gegeniiber den Konkurrenten zu erlangen, zu sichern und auszubauen.
Das Konstrukt des Wettbewerbsvorteils erfasst dabei die relative Stellung des Unterneh-
mens auf demjenigen Markt, der von der Nachfragesituation her als Erfolg versprechend
bewertet wurde, im Vergleich zu seinen Wettbewerbern.

Solche Wettbewerbsvorteile konnen sich auf Merkmale des Produktes ebenso bezie-
hen wie auf die Transaktion, mittels derer der Kunde das Produkt erwirbt. So kdnnen
Wettbewerbsvorteile eine relative Besserstellung in Bezug auf die Qualitédt oder den Preis
des Produktes ebenso zum Ausdruck bringen wie z. B. eine hohere Verlisslichkeit oder
Schnelligkeit des Anbieters.

Unternehmensziele

Strategien und Wettbewerbsvorteile sind jedoch nicht Selbstzweck, sondern Mittel zur
Zielerreichung. Im hier repetierten Strategieverstindnis der Betriebswirtschaftslehre wird
zur Konkretisierung der Zielebene in der Regel eine Orientierung am Marktwert des Un-
ternehmens zugrunde gelegt. Wenngleich der hiermit fokussierte ,,Shareholder-Value* so-
wohl in der Betriebswirtschaftslehre als gerade auch in der 6ffentlichen Diskussion nicht
unumstritten ist, hdufig nicht ausreichend differenziert wird oder gar zum Schlagwort de-
generiert, erscheint einsichtig, dass unternehmerisches Handeln durch die Absicht, Ein-
kommen zu erzielen, getrieben wird. Gerade wer als Eigenkapitalgeber (etwa als Aktio-
nir) durch eine Beteiligung am Unternehmen Risiken iibernimmt und damit Mitarbeiter
und Fremdkapitalgeber ein Stiick weit von Einkommensunsicherheit befreit, wird eine an-
gemessene Vergiitung fiir seinen Kapitaleinsatz verlangen. In diesem Sinne soll fiir den
vorliegenden Beitrag das Zielsystem von Unternehmen nicht weiter differenziert werden.

Verhiiltnis von Strategie und Planung

In der betriebswirtschaftlichen Literatur herrscht ein planungsorientiertes Strategiever-
stindnis vor. Dieses Verstdndnis lédsst sich auf verschiedenen Ebenen begriinden. Zum
Ersten geht die akademische Betriebswirtschaft vom Postulat prozeduraler Rationalitit bei
Entscheidungen aus, das die angemessene Entscheidungsvorbereitung in den Fokus riickt.
Planung ist mithin Ergebnis der rationalen Bewertung — und Auswahl — von Handlungs-
alternativen. In engem Zusammenhang damit lédsst sich — zum Zweiten — die Emergenz
des Konzepts ,,Strategisches Management™ durch die Entwicklungsschritte ,,Planung® —

1 Vgl. Borner (2006: 33f.).
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Abb. 1: Universitatsleistungen als Dienstleistungen und Offerten an Mérkten

Methoden erfordern. Sie fordern den wissenschaftlichen Nachwuchs. Sie setzen sich im Bewusst-
sein ihrer Verantwortung gegeniiber der Gesellschaft und der Umwelt mit den moglichen Folgen
einer Verbreitung und Nutzung ihrer Forschungsergebnisse auseinander. [...]

In sehr verkiirzter Interpretation ist damit das Produzieren von Forschungsergebnissen
und universitidrer Ausbildung Ziel der Universititen. Dies liest sich auf den ersten Blick
wie ein Freifahrtschein fiir alles Mogliche. Dem ist jedoch nicht so, da sowohl das Hoch-
schulgesetz wie das Grundgesetz die Freiheit von Forschung und Lehre in einen Bezug zur
gesellschaftlichen Verantwortung setzen. Dieser Bezug kann im Ubrigen durchaus auch
okonomisch begriindet werden, da (Grundlagen-)Forschung und Bildung durchweg der
Charakter von meritorischen Giitern zugesprochen wird. Meritorische Giiter sind solche
Giiter, die, wenn sie allein von privaten Anbietern erstellt werden, in geringerem Malle
nachgefragt werden, als dies gesamtwirtschaftlich sinnvoll wire. Von Forschungsergeb-
nissen und Ausbildung profitieren nicht nur die unmittelbaren Abnehmer — aufgrund aus-
geprigter externer Effekte wird vielmehr auch die gesamtwirtschaftliche Wohlfahrt ver-
bessert. Um eine in diesem Sinne addquate Nachfrage zu fordern, werden staatliche Sub-
ventionen gezahlt oder das meritorische Gut wird vom Staat angeboten. Um dies zu recht-
fertigen, liegt es nahe, die dezentralen Produzenten auf das ,,Gemeinwohl* zu verpflich-
ten, wenngleich nicht nur der Okonom weif, das selbiges schwer zu operationalisieren ist.
Hinsichtlich der Universitétsdienstleistung ,,Ausbildung® kénnte man den Erfolg von Ab-
solventen am Arbeitsmarkt als Proxy fiir individuell und fiir gesellschaftlich verstandene
Zielerfiillung verstehen. Diese Sichtweise liegt dem akademischen Betriebswirt vielleicht
niher als Vertretern anderer Ficher oder dem Ministerium, das nach der Anzahl der Ab-
solventen, nicht aber nach deren Berufschanchen fragt. Aber jede andere Sichtweise wird
ebenfalls Diskussionen auslosen.
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368 Christoph J. Bérner

Adaption der Konstrukte Strategie und Wettbewerbsvorteile
fiir Universititen und Fakultiiten

Markt und Wettbewerb von Universitiiten

Eine traditionelle, 6ffentliche Universitit — wie die Heinrich-Heine-Universitit Diissel-
dorf — ist kein erwerbswirtschaftliches Unternehmen und wird es auch, trotz aller Wand-
lungen, nicht werden. Gleichwohl muss sie sich in einem Wettbewerb behaupten, der un-
zweifelhaft aufgrund gednderter Rahmenbedingungen zunimmt.®> Insofern liegt es nahe,
Uberlegungen des strategischen Managements auf Universititen zu iibertragen, um iiber
die Formulierung von Strategien Wettbewerbsvorteile zu erlangen und auszubauen. Dafiir
ist es jedoch in einem ersten Schritt erforderlich, die zugrunde liegenden Konstrukte fiir
Universititen zu diskutieren und zu rekonstruieren.

Allerdings erweist sich bereits der Ausgangspunkt einer solchen Ubertragung als
schwierig. Kann man — wie oben argumentiert wurde — fiir Unternehmen ohne allzu grofie
Vereinfachung das Ziel der Marktwertmaximierung als dominant unterstellen und den Ab-
satzmarkt als gedanklichen Ort des Wettbewerbs definieren, fillt es demgegeniiber schwer,
das Zielsystem fiir Universitdten zu bestimmen und deren Markt zu definieren. Wenn vom
Wettbewerb der Universititen gesprochen wird, wird hdufig nicht konkretisiert, um was
Universititen konkurrieren. Unternehmen konkurrieren um Anteile an den Konsum- oder
Investitionsbudgets ihrer Kunden. Der Absatz des leistungswirtschaftlichen Outputs und
die Generierung von Einzahlungen fallen hierbei zusammen. Wer sind aber die Kunden
der Universititen? Was sind die Leistungen von Universitdten? Wer zahlt fiir die Inan-
spruchnahme dieser Leistungen?

Sicherlich lassen sich Studierende als Kunden denken, die man in Konkurrenz zu an-
deren Universitdten gewinnen und binden muss. Die hierfiir angebotene Leistung — ge-
nauer: das hierbei formulierte Leistungsversprechen — der Universitit ist die akademische
Ausbildung. Deren fiir Studienbewerber wahrnehmbare Eigenschaften konnen also we-
sentliche Strategieparameter sein. Anders als bei Unternehmen wird aber die Dimension
des Preises eine untergeordnete Rolle spielen, da an staatlichen Universitdten nur geringe,
gedeckelte Studienentgelte zu bezahlen sind, die nicht ansatzweise die Kosten der uni-
versitaren Lehre decken. Etwas differenzierter wird das Bild, wenn man nicht allein auf
Studienentgelte abstellt, sondern die gesamten Opportunititskosten berticksichtigt, die mit
einem Studium verbunden sind. Hier konnen ,,Kostenstrategien* etwa so greifen, dass ein
besonders kurzes Studium ermoglicht wird.

Universitidten ,,produzieren® aber nicht nur die Dienstleistung ,,akademische Ausbil-
dung®, sondern sie erbringen auch Forschungsleistungen, und zwar gerade nach der Mal-
gabe der Einheit von Forschung und Lehre. Wer aber sind die ,,Kunden* fiir universitire
Forschung? In einzelnen Fillen mag diese Frage leicht zu beantworten sein, wenn man
etwa an Auftragsforschung gegen Entgelt denkt. Dieser Fall kommt aber vergleichsweise
selten und nur in einzelnen Fachgebieten, etwa in den Ingenieurwissenschaften, vor. Ty-
pischer ist, dass Adressat der Forschungsergebnisse die eigene, fachspezifische Scientific
Community ist. Hiermit ist zwar der Anspruch oder die Hoffnung verbunden, dass neue
Erkenntnisse aufgegriffen werden und zu einer Verbesserung der menschlichen Lebens-
bedingungen fiithren — dies ist wohl Nukleus jeglicher Forschung —, zunéchst steht aber

> Vgl. Labisch (2006: 19ff.).
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die Neuartigkeit der Erkenntnis an sich im Vordergrund. Ob sich die Idee durchsetzt und
irgendetwas bewegt, ist damit durchaus ein Element des wettbewerblichen Charakters uni-
versitdrer Forschung, die sich insofern aber an einen zwar grob abgrenzbaren — eben die
erwihnte Scientific Community —, letztlich jedoch anonymen Markt richtet.

Institutionalisiert sind wettbewerbliche Elemente bei der Forschungsleistung auf zwei
Ebenen:

* Einerseits erfolgt die Publikation von Forschungsergebnissen in Zeitschriften oder auf
Tagungen durch Peer-Review-Verfahren, z. B. Double-blind-Begutachtung, kompeti-
tiv.

* Andererseits werden finanzielle Fordermittel — wichtig in den Wissenschaftsgebie-
ten, bei denen Forschung nur mit hohen Sachaufwendungen bestritten werden kann —
ebenso kompetitiv vergeben.

Vor diesem Hintergrund wird der Wettbewerb zwischen Universititen hidufig auf den
Wettbewerb um Dritt- oder Viertmittel verengt. Was den kompetitiven Zugang zu diesen
Mitteln angeht, mag diese Verengung, wenn man die Lehre aus irgendwelchen Griinden
ausblendet, zu rechtfertigen sein, letztlich wird damit aber nicht eine Output-, sondern eine
InputgroBe gegriffen: In der Scientific Community als wertvoll bewertete Ergebnisse ver-
gangener Forschungsanstrengungen werden als Proxy fiir kiinftige Forschungsleistungen
verwendet, wenn der Erfolg von Forschung zur Bereitstellung weiterer Forschungsmittel
fiihrt. Da die ,,Absatzleistung™ ,,universitire Forschungsergebnisse* aber ebenso wie die
-akademische Ausbildung® zunéchst nur ein abstraktes Leistungsversprechen ist, benotigt
man zwangsldufig Qualitdtssurrogate. Hierfiir liegt es nahe, auf das Leistungspotenzial zu
rekurrieren. Dies gilt fiir jegliche Dienstleistung; insofern besteht hier keine grundsitzliche
Problemstelle bei der Ubertragung betriebswirtschaftlicher Uberlegungen auf die Univer-
sitit.

Schaut man darauf, wie Universititen fiir ihre Lehr- und Forschungsangebote finanziert
werden — die Perspektive sei weiterhin auf 6ffentliche Universitidten beschriankt —, so wird
klar, dass die Universititen um die Haushaltsmittel des jeweiligen Landes konkurrieren.
Die Verteilungsparameter des Landes werden mehr oder minder spiirbar auch von wissen-
schaftsfremden politischen Vorstellungen beeinflusst; im Folgenden sei — fiir den in der
Hochschulpolitik erfahrenen Insider eine moglicherweise heroische Annahme —jedoch da-
von ausgegangen, dass die Lander Haushaltsmittel allein gemif3 der Erfolge in ,,akademi-
scher Ausbildung® und ,,universitirer Forschungsergebnisse verteilen. Bei jeder anderen
Annahme wiirde sich das Problem ergeben, dass die leistungs- und die finanzwirtschaft-
liche Ebene divergent wiren. Konkret: Werden die Landesmittel nach anderen Parametern
als nach ,,Lehre* und ,,Forschung® vergeben, fithren Erfolge in den origindren Wettbe-
werbsfeldern der Universitidten nicht zwangsldufig zu finanziellen Mehrerlosen. Dies gilt
notabene auch fiir die Verteilung der Mittel innerhalb der Universitit und wird am Ende
dieses Beitrages noch einmal aufzugreifen sein.

Wichtig ist, dass die Wettbewerbsfelder ,,Lehre*, ,,Forschung* und ,,Landesmittel nicht
unverbunden nebeneinanderstehen, sondern vielschichtig miteinander vernetzt sind — in
der betrieblichen Kosten- und Leistungsrechnung wiirde man von ,,Kuppelprodukten®
sprechen. Ferner lassen sich die Leistungen ,,Ausbildung* und ,,Forschungsergebnisse*
betriebswirtschaftlich — wie bereits erwédhnt — als Dienstleistungen charakterisieren. Es



